Relationship and Effectiveness of Leadership by 日野 健太
97
早預田商学第393号
2002年6月
関係とリーダーシップの有効性
日　野健　太
I　はじめに
　しばしばリーダーシップは，「様々に定義されてきたのだけれども」という
前置きと共に定義される。例えば，最も包括的で詳細なレビューとしてしばし
ば取り上げられるYukl（1998）は，過去50年間になされた定義を8つ挙げ，
それらに芙通する意味をこうまとめている。
「ほとんどの定義に反映される仮定は，リ←ダーシップとは，意図を持っ
た影響力が，ある人によって他の人々に対し行使されるプロセスを含むと
いうことである。この影響力は集団ないし組織の活動や関係を導き，構造
化し，促進しようとするためである。」
　本稿でわれわれが問題としようとするのは，意図を持った影弩力，および行
使されるプロセスの二点である。定義は確かにそうされているのだが，この意
図，そしてプロセスであるということが，伝統的な研究において、あまりにも
小さい扱いしか受けてこなかったのではないか，というのが問題意識の原点に
ある。
　心理学をべ一スにミクロ組織論をメインストリームに発展してきたリーダー
シップ研究は，独立変数としてリーダーシップスタイル，従属褒数として組織
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の業績，個人の動機づけなどをとり，両者の聞に法則性を見出すことにのみ関
心を偏らせてきたように思われる。つまり，基本的な主張は，（状況変数に依
存することがあっても）何らかの優れたリーダーシップ行動が，高い業績’をも
たらす，というものであった。
　Lかしながら，二つの問題が存在する。一つは，リーダーシップがもたらす
業績を考える際に，リーダーが何を目指していたのかという「意図」を看過し
ている点である。リーダーの目指すもの，つまり目標や戦略やピジョンの達成
度によって業績が測定されるべきではないか，というのがわれわれの疑問であ
る。高い業績をもたらすか否かは，リーダーシップスタイルは勿論のこととし
ても，リーダーの意図が状況に即したものであるかどうかにかかっている。ミ
クロ組織論のリーダーシップ研究は意図について十分に考察してこなかったよ
うに思われる。1980年代以降，変革型（戦略型）リーダーシップないしマネ
ジャーとは異なるリーダー，というテーマが関心を集め始めたのは，このこと
への反動ととらえることもできよう。
　もう一つは，仮に意図が正鶴を射たものであっても，フォロワーがそれを実
現するという前提をを看過してきたことである。有効なリーダーシップとは，
意図に基づく影響力がフオ1］ワーによって受け入れられるプロセスとして考え
なければならないo
　本稿の議論は，まずミクロ組織論に基づくリーダーシップ研究を批判的に検
討することから始める。そこで行動アプローチに属する理論を取り上げる。と
いうのは，これら行動アプローチのリーダーシッブ研究は科学的探求の始まり
であるという功績は大きいが，我々の目的から見れば，リーダーの意図の看
過，そして行動主義への傾倒，そして意思決定主体としてのフォロワーを看過
しているという問題点がある。本稿の緒論が亨それとは全く異なるイメージを
持つことを明らかにするためにも，最初に取り上げる意味があると考える。
　次いで，ミクロとマクロの問題を視野にいれることを試みた先行研究につい
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て取り上げる。Ba・・a・d理論はリーダーシップの有効性について学ぶものが多
い。同時にフォロワーが成果を実現するというリーダーシップの基本的な前提
を顧みれば，権限受容説について検討しておくことも不可欠である。
　さらに，フォロワーについて検討した研究を取り上げる。フォロワーをリー
ダーシップの構成要素として扱うリーダーシップ研究はリーダー・メンバー交
換理論と呼ばれる。この一連の研究からは，フォロワーをどのように考えれば
良いのかについて得るところが大きい。
　最後に，フォロワー，およびリーダーとフォロワーの関係をどのような変数
でとらえればいいのかについて考え，われわれが考えるリーダーシップ研究の
アウトラインを示す。
　緕論を先取りして言えば，アウトラインはこのようなものになろう。まず，
リーダーは戦略やビジョンに関わる意図を持つ。すなわちリーダーシップのマ
クロの要因である。このマクロ要因と莱に，動機づけにかかわるミクロの行動
によってフォロワーの信頼を獲得する。フォロワーはリ←ダーへの信頼を前提
として，リ←ダ←の意図を受け入れる。そこでは，リーダーへの信頼を，フオ
ロワーを表す変数として扱うことが出来る。
皿　行動アプローチの批判的検討
　！　行動アプロ」チのフレームワ←ク
　リーダーシップの科学的な探求が実を結び始めたのは，第2次太戦後の行動
アブローチであるとしばしば指摘される（鵬金井ユ99ユ）。本節では，行動ア
プローチについて概観し，批判的な検討を行う。刺激一反応系という人間観に
基づく行動のみが科学の対象になるという行動主義への過度の傾倒，その緒果
としてリーダーの意図が取り上げられず写リーダー行動と成果の聞に十分な理
’論的説明が出来なかったという問題点について本節では議詮する。
　オハイオ州立大学で行われた研究の当初の目的は，リーダーの行動を記述す
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ることのできる質問紙の開発であった。その結果開発されたのが，LBDQ
（Leader　Behavior　Description　Questionaire），SBDQ（Supervisory　BehaYior
Descripti㎝Questionaire）である。LBDQにおいて，因子分析によってリー
ダーの行動は構造づくりと配慮の2次元にほぼ集約された。構造づくりとは，
リーダーが自分自身の役割やメンバーが集団の公式目的の達成に向けて果たす
べき役割を定め，構造化することであり，配慮とは，メンバーに対し友好的に
振る舞ったり，その幸福や将来に気を配ることである。
　これらの質間紙は改良を加えられていくのだが，この質問紙を用いて，リー
ダー行動とリーダーシップの成果の関係を明らかにすることを目的とした研究
が行われるようになる。たとえば，F正eishman＆Harris（1962）は，高配慮の
行動を示すリーダーおよび，低構造づくりのリーダーの下での離職率が低いこ
とを見いだした。もっとも状況変数を取り入れない初期の研究では，様々な研
究間で一致した緒果を見いだすことは難しかった。唯一一致した結果を見いだ
すことができるのが，構造づくりと職務満足の関係だという（YukI1998，pp．
44－49）。
　ほぼ同時期に，同じような研究がミシガン大学，そして戦後間もない我が国
で行われた。これらの研究の主目的は，最初から，様々な産業における小作業
集団を比較してみて，高業績を挙げている集団のリーダーの行動の特徴を明ら
かにしようというものであった。ミシガン研究においては，フィールド調査と
インタビューに引き続き質問票が作成された。それぞれリーダーの行動は，従
業員中心型，仕事中心型に分類された（Bower＆Seashore1966）。大まかに
は，それぞれ配慮，構造づくりに対応するといえる。もっとも，特に初期のミ
シガン研究においては，従業員中心型の行動と仕事中心型の行動ぱ，あたかも
一本の線分上にあるかのように両立し得ないものと考えられていた（Daft
！999PP．73－75）。
ミシガン研究と同様の問題意識に基づいて，行われたリーダーシヅプ研究が
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三隅二不二らの手によるPM研究である。炭坑，バス会社などの小集団のリー
ダーについて調査し，リーダー行動をP（perfo・m如ce：業績達成）行動，M
（maintenance：集団維持）行動に分類した（三隅1978）。P行動が構造づく
り，M行動が配慮に相当する。
　以上3つの研究は，優れたリーダーの行動を両次元での高得点で説明しよう
とする。ごく大まかには，2次元で高得点を示すリーダ』，つまりmgh－Higb
リーダーが普遍的に優れた成果変数をもたらすという主張が共通する結論だと
いえよう。もっとも両次元が，加算的（additive）効果を持つのか，乗法的
（mu1tiplicative）効果を持つのかについては，議論が分かれるところであり，
このことによって，Hi曲一Highリーダ←に関する研究は二分できるようである
（Yuk11998）o
　この金井（！991）がHi－mパラダイムと呼ぶ発見事実は，その簡潔さゆえに
実践的な組織開発（OD），リーダーシップ開発プログラムにも応用されている
ω。いずれにせ去，行動に注目したということ，いくつかの実践的な知見をも
たらしたということの二点において，行動アプロ←チの貢献が認められるので
ある。しかしながら，なぜHi－Hi型のリーダーが優れているのかについて，十
分な理論的説明はされていない。仕事をきちんと進めるように指示をする一方
で，人間的な恩いやりにあふれてるHi－Hi型のリーダーが優れているという発
見事実自体は，われわれの日常的な経験をなぞったに遇ぎないのである。
2　行動アプローチの批判的検討
行動アプローチの発見事実については，いくつかの批判的検討が行われてい
（／）オハイ才研究とミシガン研究の研究緒果を縞実させた刷独とMor娩の手によるマネジリア
　ル・グリッド理論（Blake＆Morto皿ユ964）が，実務家向けのテキストといえよう。この改訂版の
　邦訳r新・期待される管理着像」は22淑の増刷を璽ねている。1991年には改訂版B1目ke墨McC鋤一
s筍（1991）が出版され，翌年には邦訳も上梓された鉋
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る。代表的なものは，前節で取り上げた研究のように状況変数が考慮されてい
ない普遍理論の性格を持つ点に対してである｛2〕。また，リーダーの行動がわず
か二次元に集約されてしまい，そのほかの重要な行動を見落としてしまってい
るのではないか，という主張も多い。これら二つの主張がそれなりに説得力を
持っていることは聞違いない。
　しかしながらわれわれが求めるのは，ある種のリーダー行動が，フオロワー
集団によって示される成果変数につながるという発見事実に対する理論的説明
である。リーダー行動を，配慮と構造づくりの二次元でとらえる限り，可能な
説明は隈られてくる。これら二次元での理論的説明として，二次元間の交互作
用ないしどちらかがどちらかをモデレートする関係について考察することが，
試みられている。例えば，Fleishman＆Harris（ユ962）は従業員の苦情率・離
職率を従属変数にとった場合の，構造づくりと配慮の両次元間の相互作用につ
いて検討している。配慮次元の高低によって，部下が構造づくりに対して感じ
る意味合いも異なってくるのではないか，というのが彼らの指摘である。つま
り，高配慮だからこそ高い業績目標が受け入れられる，という主張である。し
かしながら，この説明には，即座に次のような疑問が生じるであろう。それで
ば，なぜ高配慮だと高い業績目標が受け入れられるのか，と。
　そこで，われわれは，そもそも，あるリーダーの行動と集団の成果を直接緒
びつけようとする試み自体の問題点を考察してみる。ここまで概観してきた行
動アプローチは配慮と構造づくりの二因子に集約されるリ］ダー行動が，有効
なリーダーシップを記述するという立場であった。リーダー行動が高い成果変
数をもたらすという主張には，その前提に三つの問題点が指摘できる。
　第一に，あるリーダ」の行動がフォ1ゴワーの定型的な行動を必ず引き起こす
（2）ユ9遣O年代以降，組織の環境適応を問題とした状況適応理論とほぼ同時期に，リーダーシップ研究
　でも状況適応理論と呼ぶべき研究が行われている。ただし本稿の問題意識からはずれるので，ここ
　では翻愛する耐
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Burre1l＆Morgan（！979）邦訳書p，154
という，刺激一反応系としての人間観に立つことである。独立変数がリーダー
行動，従属変数がフォロワーの行動であり，あるリーダー行動がフォロワーの
決まった行動を惹起させるという立場に立つ。Burrel1＆Morgan（1979）は，
機熊主義，、中でもシステム論と客観主義に位置づけられる研究の系譜を図1の
ように整理している。初期の産業心理学はホーソン研究を経て，ひとの持つ杜
会的な欲求に関心を寄せるに至った。帰属や参加といった社会的な欲求を持つ
人間像，つま均社会人モデルと呼ばれる人間観が支配的な見方となった。その
研究の焦点は，どのような社会的欲求が満たされれば，ひとは働くのか，とい
う問題である。リーダーシップに議論を敷術すれば享どのようなリーダーの下
でひとは積極的に働くのか宝そして集団の生産佳は高まるのか，が関心を集め
ることになる。配慮と構造づくりに富むリーダー行動が，高い成果をもたらす
という行動アプローチの主張は，このような関心に応えるものと言えよう。
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　このテーマ自体に価値が認められないなどと，論じるつもりは毛頭ないが，
リーダーの行動を受け入れるフォロワー側の認知や変容についての考察からは
遠ざかることになる。新しく赴任した管理職がそのうちに支持を獲得し，リー
ダーシップを発揮するようになった，というどこにでもある例を引くまでもな
く，リーダーシップは受け入れられることによって成立するという前提を考慮
することは必要不可欠だと考える。近代組織論に基本的な権隈受容説とも＾致
する主張である。
　第二に，第一の論点とも重複する部分の多い議論であるが，行動への過度の
傾倒である。行動アプローチの問題意識とは，「どのようなリーダーの下で」
という間題を観察可能なリーダー行動のみで記述しようとすることであった。
この観察可能な行動のみに着目して有効なリーダーシップを説明しようとする
試みは，心理学上のJ．B　Watsonの行動主義の影響を受けている。行動主義の
流れをくむ心理学の方法論的立場は，Koch（1964，邦訳書p、ユ9）に要約され
よう。
「公的に確証でき，それゆえに“客観的に”観察可能な行動の指標で表現
できない，あるいはそれに還元できない従属変数が関与する，心理学の法
則のような形式の陳述は，不適切な記述として排除しなければならな
い。・・一容認可能な従属変数の原型となる事例は，もちろん，“反応加とい
う概念，あるいはより特定的に述べるとさまざまな一たとえ特定化でき
ないことがよくあるとしても一“反応”という言葉が持つ意味のうちの
いずれかにあてはまる“測定可能な的反応の指標である。……心理学で遭
切に使用することが許される独立変数とは，独立にかつ同時に観察するこ
とができ，物理科挙の観察言語か物理学の概念で定義できるものでなけれ
ばならない。」
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　このような立場に立つ限り，リーダーシップとはあくまでリーダーの観察可
能な行動でしかない。それでは，リーダーの持つ「意図」は，どのような行動
として観察すればよいのだろうか。ここでの意図どは，フォロワーに友好的に
接するとか，仕事をさせようとかの意図ではなく，戦略的意図（H狐el＆Pra－
harad1989）であり，リーダーと組織が実現しようとするビジョン，目標のこ
とである。刺激一反応系という人問観，行動主義へ傾倒ゆえに，リーダーの戦
略的な意図は間題とされなかった。これが第三の問題点である。このことは，
換言すればリーダ」シップ研究が組織におけるマクロ要因を問題としてこな
かったという指摘に他ならなヘ
　リーダーの意図を考慮しなかったことは，リーダーシップの成果に関する混
乱の原因となった。実験では集団の成果，職場の小集剛こ対しては，離職率や
職務満足などがリーダーシップの成呆とされてきた。たとえば，Fleishman＆
Harris（！962）は，従業員による苦情と離職率を従属変数にとっている。しか
し，すぐ牝たリーダーシップの成果が苦情と離職率でよいのだろうか。われわ
れが日常的に使うリーダーシップの概念からは離れすぎていないだろうか。
F1eishman＆Har・isは集団行動の第一の指標として苦情と離職率を選び，こ
う述べている。「これらは両方とも集団の有効性（effecti・即e・s）の部分的な基
準と考えてもよい」（Fleishman＆Harris！962，p45）と。
　Bamard（1938）の有効健（eff・ctjv・）と能率（e雌ciency）の区別に．基づけ
ば，苦情や離職率，職務満足は協働体系の維持に関する能率の基準であって，
有効性の基準ではない。そこで，逆にリーダーに求められる成果のほうから，
リーダーシップを眺めてみると，初期のリーダ←シップ研究がリーダー行動と
して取り上げてきたことは，能率のためのリーダーシップである。リーダー
シップの成果とは意図の実現であり，すぐれたリーダーシップとはその意図の
実現のための行動によって説明されなければならない。伝統的な研究では，租
織の目標達成をその墓準とする有効性のためのリーダーシップは看過されてき
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　3いくつかの補論
　以上の議論に対して，ミクロ組織論の立場から提起されるであろういくつか
の反論について検討しておく。まず，第一は伝統的にリーダーシヅプ研究の主
流は，ミドルのリーダーのみを問題としてきたのであって，トップのリーダー
を対象としてきたわけでぽない。というものである。それぞれ，役割が異なる
のだから，リーダーシップ研究は，ミドル以下の層（echelon）を対象にする
研究とトップを対象にするものは，唆別されなければならないという主張であ
る。このような主張は，以上で述べたような産業心理学的リーダーシップ研究
を背景としているように思われる。
　ところがこの主張には二つの点で誤謬がある。まず，ミドル以下のリーダー
は意図を持たないというステレオタイプに陥り，そしてトップのリーダーは小
集団の長でもあるという事実を見落としている点である。
　たとえば，日本企業においては，課長クラスのミドルマネジャーが稟議書と
いう制度を用いて、戦略的な意図を発揮することはごく普通の現象である。金
井（1991）『変革型ミドルの探求：戦略・革新指向の管理者行動』はタイトル
の通り，ミドルマネジャーが独自に持つ戦略的意図，ビジョンに基づく行動の
研究である。Nonaka＆Takeuchi（ユ995）の中心的なコンセプトの一つは，
「ミドルアップダウンマネジメント」であった。同書が明らかにしたような管
理者行動を思い浮かべれば，ミドル以下のリーダーは戦略的意図を持たないと
いう主張の是非は明らかであろう。つまり，ミドル以下のリーダーを考える際
も意図，有効性，マクロの事象に関わる議論は必要なのである。
　一方で，トップのリ」ダーシップ論は，戦略策定や長期経営計画だけを間題
としていればいいのか，という疑問がわく。たとえば代表取締役は，同時に取
締役会の長でもある。そこでは，勿論ミドルマネジャーのそれとは性格が異な
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るのであろうが，そのほかの取締役との上司・部下関係が観察されるはずであ
る｛3〕。また，コーポレート・ガバナンス論からは，代表取締役といえども，大
株主，メインバンクといった公式の権限関係にこそないが，自分に対して規律
づけを行える立場にいるステイク・ホルダーの存在が指摘される。これらのス
テイクホルダーに対しては，上方影響力（upper　innuence）を発揮することが
必要となる場面も想定できる。つまり，トップリーダーはトップリーダーなり
に小集団の能率に関する働きを期待される立場にあると考える。
　つまり，トップのリーダーとミドル以下のリーダーを単に組織図上の高低の
差から別のものと考えることは，議論の数を増加させるだけである。科学にお
ける節約性の原理に照らしてみても，望ましいことではない。
　第二に，行動主義と刺激一反応系という人間観について，補足したい。方法
論に多少なりとも関心を払う研究者であれば，リーダーシップ研究は純粋な行
動主義に位置づけられず，ゆえに刺激一反応系としてのフォロワー観は持って
いないと，反論するかもし札ない。
　確かに，1913年にWats㎝によって提唱された行動主義は，1930年代には，
Hu11（1930）などによって新行動主義の時代へと移行したという。ゆえに，行
動アプローチのリーダーシップ研究は新行動主義に位置づけるべきだ，という
反論がそれである。
　行動アプローチの人問モデルは，SR（sti肌ulus－resp㎝se）モデルではなく，
SORモデルをへと進化しているという。Oは有機体（organism）であり，刺激
に反応するか否かは有機体に依存するいう前提である。このSRモデルから
13〕筆着が昨年行った。質問察調査の自由回答に，取締役としての部下からみた上司部下関係は「社
　員であったときよりも『シピァ』」である旨の記述があった。確かに1失敗に対する許容，自らの
　主体性など，トップマネジメントのリーダーシップはまた違った部分があることは事実であろう。
　一方で，フィクション、ノンフイクション共に，企業を扱った小説，漫画司ドラマでは取締役会
　のいわば人間模様がテーマとなる。そこから伺えるのは，トッブリーダ］層での対人行動「構造づ
　くり」と「配慮」は小さな間題ではないということである右先の「シビア」とは具体蜘こはどのよ
　うなことなのか，トヴブとミドルではどのように対人行動が裏なるのかはユ興昧深い課題である。
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SORモデルヘの進化は，ほぼ行動主義と薪行動主義への進化に対応している
と言ってよい。その意味では，産業心理学上のリーダーシツプ研究の方法論史
を展開するのであれば，「行動アプローチは新行動主義に位置づけられる。」と
書かねばならないのかもしれない。
　しかしながら，行動主義とは心理学の主題と方法に関する一つの科学哲学を
意味している（Skimer1964）。その意味では，Skimer，B皿rrell＆Morganに
ならって，同様の方法論的前提を持つ，つまり可視的な行動のみを変数とL，
主観的精神状態に言及することを退ける立場にたつことを行動主義と呼ぶこと
に，問題はないであろう。
　行動主義か薪行動主義かという問題は以上の議論で解決されたが，SORモ
デルは，果たして刺激一反応系としての人間観とは，全く別の人間観といえる
のだろうか。SORモデルはウッドワースによって提喝されたモデルである
が，ここで閥題とされる有機体Oは，動物が飢えているか否かで，えさに反応
するか否かが決まるという次元で，人間を間題としているのである。ここでの
有機体は，あくまで環境依存的な存在である。前項で考察したように、われわ
れが間題とするのは，意志を持ち，刺激の意昧を問い，目に見えるリーダー行
動の裏側にある意図を考え，どのような反応をするかを決定する存在としての
フォロワーである。ゆえに，SRモデルであろうともSORモデルであろうと
も，われわれの考察の目的からすれば，あくまで刺激一反応系としての人間観
なのである。
　われわれが，行動アプローチの問題点として取り上げたのは，刺激一反応系
としての人間観，行動主義への傾倒，そしてリーダーの持つ意図の看過であづ
た。本節の結論は，どのレベルのリーダーシップであろうとも，フォロワーに
受け入れられることによって成立するということ，そしてリー．ダーが持っ戦略
的意図，ビジョン，目標の達成度合いによって，リーダーシップの成果が云々
されるべきではないか，の二点である。次節では，この他者依存性と成果につ
　1C8
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いて考察する。
皿　リーダーシップの有効性と能率
　1　Bamard再訪
　本節を，Bamardのリーダ←シップ論から始めたい。Ba・na・d（1938）に始
まる近代組織論の特徴として，権隈が部下に受容されることによって成立する
という権限受容説と有効性概念と能率性概念の区別の二点を挙げることができ
る。前節で取り上げたフォロワーが受容するか否かの態度は前者と関係が深
い。後者は組織の目標達成と雑持存続の分離である。リーダーシップの有効性
にっいての混乱を，有効性と能率を分離することによって説明し直すことが可
能だと考える。
　そこで，議論するのは，Barna・dの権隈受容説とリーダーシップ論である。
まず，Bamard組織論では，命令は部下によって受容されることによりて，は
じめて権限として成立すると主張する。そこで具体的に権隈が受容される条件
として以下の4つを挙げている（Bamardユ938邦訳書pp．！73－174）。
　L　伝達が理解されること
　2，　（受容するか否かの）意思決定にあたり伝達が組織目的と矛贋しないと
　　信じられること
　3，意思決定にあたり，伝達が自己の個人的利害全体と両立しうると信じら
　　’牝ること
　4，精神的にも肉体的にも伝達に従いうること
　Bama・dの組織論は，Scott（1998）に従えば，組織を多様な目的を持つ個人
の集合体（ColleCtiVitieS）と見なす自然体系モデルに位置づけられる。個人は
個々の期待や将来の予定，価値観を持っており，それぞれの昌的を達成するた
めに組織を手段として協働しているのである。このような組織観は何らかの所
与の目的を達成するために包人々を集合させるという前提を持つ合理体系モデ
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ルと対象をなす。つまり，ここでのフォロワー像はリーダーの行動を無条件に
受け入れ，反応する刺激一反応モデルとは異なる迂4〕。自らの意思決定に基づい
て，リーダーのコミュニケーションを受容するか否かの判断を行う意思決定人
である。つまり，近代組織論の槻座からは，間違いなくリーダーシップはフォ
ロワーの問題を抜きには考えられないのである。
　実際，Barna・dはリーダーシップは個人，フォ1］ワー，そして諸条件に依存
していると述べる。換言すれば，あるリーダーのコミュニケーシヨンが受け入
れられるかは，コミュニケーションの内容と同様．に，それがどのような環境に
置かれているかによって決まるとする立場をとる。つまりリーダーシップは
リーダー個人のみが構成する概念ではなく，リーダ」個人，ブオ1ゴワ』，環境
の3要素が成立させ’ると明言している。
　さらにBamardは，以上のような前置きをしてもなお，リーダーシップを
リーダ」個人のみに帰そうとする誤解が生じる危険佳を指摘している。また，
そのような誤解の生じる余地と同様に，以上の3要素の相互違関性を同時に扱
うことの難しさを指摘している。彼自身の言葉を借りれば，より「日常的に
は」リーダ」シップ行動は以下の4局面によって特徴づけられる（Barnard
1948〕。
　1．目標の設定。目標の設定にあたって亨非常に多くの事柄を全体として考
　　慮に入れる必要があると説く。つまり目標の設定はブォロワーの意見を反
　　映させる「参加的決定」によってなされるべきであるとする。これは，上
　　述したような自然体系モデルの立場に立てば，当然であろう。
　2一手段の操作。専門技術的な側面を指す。
（4〕近代組織論は，社会システム論、ないしは構造一機能主義に位置づけられる。ひとが社会的な欲
　求を宥しているという立場をとる点では，客観主義と同じくホーソン研究の影響を受けている。し
　かしながら，両者の人間観は大きく異なる。後者の人聞観が刺激一反応系であるのに対し，後者の
　人閥観は意恩渓定者ないしは問題解決者である。
　1ユO
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　3，行為の遣具性協働の緯持と先導を意味する。
　4、整合された行為の鼓舞。
　Barna・dは以上4つの局面をもってリーダ←シップのうちリーダーが担う部
分を説明するのであるが，先の二つがリーダーのビジョン，目標，戦絡的意図
に関わる部分である。Bama・d（ユ938）は，経営者のリーダ←シップを道徳と
責任の両概念によって説明することをこころみており，リーダーシップは非人
格的な管理職能（Barmrdユ938，邦訳書p，226）と区別される概念である。ま
た，後年のリーダーシップ概念はSel・nick（1957）の「制度的リーダーシッ
プ」とも重なる部分が太きい。いずれにせよ，Ba・nardは，リーダーシップを
管理職能とは異なる管理者の主体的な影響カ，テして組織の長期的な環境道応
をリーダーシップの役割だと考えていたといえる｛5〕。
　一方，あとの二つが直接にフオロワーの動機づけに関わるもの，つまり行動
アプローチにおけるリーダ←シジプの範囲に収まる行為であ多。このように，
Barna・dのリーダーシップ論では，リーダ←が有効性と能率にかかわる’課題双」
方に取り組み，フオロワーに受け入れられることによってリーダーシップが成
表1　リーダーシップのミクロ・マクロ問題
ミクロの問題 マクロの問題
リーダーシツプ リ］ダー行動，リ｝ダーシッ 戦略の創造
プスタイル 戦瞭的意図（ビジョンの実現）
駄胴・d理諭の用語組織均衡の薙持 粗織目標の達成
能率 有葡性
この間題の組織での どの組織においても普遍的 リーダーの意図と鰭びつく
価値 組織特殊的
墓準 離職率・苦情・職務溝足など 戦瞭的意図、目標の達成度
（5〕この議譲は、北野（19鷲），簸野（ユ978、㎎。257－2側に詳しい蜆
1！！
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立すると考えられている。また，有効性と能率，戦略的意図，目標，ビジョン
と動機づけの対比は，そのまま組織論におけるマクロとミク1ゴの問題に当ては
まる。
　われわれのここまでの議論は，表1のようにまとめられる。Barnardの主張
からは，リ」ダーが戦略的意図を持ち，ビジョン，目標の形成に関わることは
マクロの事象，それを実現するために，協働体系の維持を図ることがミクロの
事象といえる。マクロの事象は有効性に，ミクロの事象は能率に関わる概念で
ある。
　2　リーダーとリーダーシップの有効性
　前項までで，行動アプローチがリ］ダーシップにおける目標達成指向の意図
を看過してきたこと，次いでリーダーシップにとってリーダーが持つ意図・目
的の達成こそが有効性に相当すると主張し㍍
　リーダーシップの有効性について，Bamardのリーダーシップ論に墓づき議
論を展開するのが狩俣（1989）である。狩俣の主張の特徴は組織業績をリー
ダーシップの有効性の指標とするべきではない，との立場にたつことである。
なぜならば，高業績の組織であっても，それはたまたま組織が位置するのが好
意的な環境であるからかもしれないし，たまたま能力の高い部下がいることに
基づいているかもしれないからであ孔つまり，仮に（行動アプローチが想定
するような）優れたリーダーシップスタイルの持ち主の下で組織の業績が高
かったとしても，リーダーシップスタイルと業績の間の関係を明らかにしたと
は言えないと主張する。狩俣の主張は，リ」ダーシップと業績の関係が巻垂晟
ら立らふを明らかにすべきと考える点でぱ，われわれの問題意識と重なる部分
が大きい。
　この主張ゆえに，狩俣は組織の有効性とリーダーシップの有効性を峻別す
る。彼の考えでは，前者は、人々の相対立する多様な選好を調整し，結合しラ
　ユ12
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彼らの選好を満足させる新たな活動領域を創造して組織を存続・発展させること
である。後者は，それぞれが異なる目標，欲求を持ち，童思決定の白由を持つ
人々を，組織目的達成のために，統一的，統合的に協働させる主体的な影響過
程である（狩俣1989，PP．60－64）。ここでも，われわれの議論と一致する部分
を見いだすことが出来る。われわれはリーダ∵シップには意図があり，その意
図の達成こそが組織の有効性であり，リーダーシップの有効性に他ならないと
考える。われわれの考える意図達成のためのリーダーシップというのは狩俣の
考える主体的な影響過程とほぼ一致すると考えてよいように思われる。問題は
リーダーシップの有効性と組織の有効性を区別することの是非である。われわ
れはリーダーの意図を考慮する限わ，三つの理由から組織の有効性とリーダ←
シップの有効性は分離すべきではないと考える。
　まず，リーダーの意図を問題とする限り，両者は実質的に同じものになるか
らである。リーダーは。組織が達成すべきビジョンや目標を持つ。それをわれ
われは「意図」と呼んできた。そしてその意図を達成するために，また協働を
確立するために，フォロワ←に様々な働きかけを行い，この働きかけが受容さ・
れることによってリーダーシップを成立させる。リーダー自身がその形成に関
わった目標やビジョンの達成度合いで，リーダ←シップの有効佳が測定される
という主張は実務上の意義を考えてみても極めて合理的である。
　次に，リ』ダーシップは，その影響力過程を通じてフオロワーと環境に働き
かけ，主体的な影響力行使の過程を組織の成果に結びつけようとする。仮に環
境が好意的でなければ，環境操作戦略｛6〕を採ることが出来る。資源を獲得する
べく，さらに上位のリーダーに働きかけることも出来る。そもそも制度が正当
性を獲得するように外部に働きかけることがリーダーの役割であるという主張
L⑥鰯えぱ，狡存度を低下させ自立牲を高める，PB活動を行うことが挙げられる、詳細は岸田
　（ユ985；PP209－2ユ8）。
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（Selznick1957）もある。また，フォロワーの能力が劣っていれば，人を入れ
替えるという努力も可能であるし，フォロワ』に教育・訓練を施すことも可能
である。また，その認知構造に変容を迫る「変革型リーダーシップ」（7jを行使
することも可能である。狩俣の説をリーダーの自身の言葉に置き換えてみれ
ば，リーダーが「私はすぐれたリーダーシップを発揮した。しかし成果を上げ
ることが出来なかった。」と主張しているようなものである。あらゆるリー
ダーが，なんとか主体的な影響力行使過程を通じて，組織の成果を実現しよう
とするはずである。
　最後に，成果を測定する場合に，影響力行使の過程をどうとらえればよいの
か，という測定の問題がある。経営学の実践的な意味を考えてみれば，目標が
操作的であり，その達成度が測定可能であることは極めて重要だといえる（阪
柳1987）。ゆえに，リーダーは戦略的意図に墓づくビジョンであっても，理念
であっても，それが程度の差こそあれ，操作化され，その成否が測定されなけ
ればならない（8〕。また，事実その成否によってリーダーシップは評価される。
ゆえに，影響カ行使の有効性は，実践における測定の難しさと意義からも，成
果の前提の一つであっても，成果そのものとすることは妥当ではないと考え
る。
　われわれは，リ」ダーシップが組織のあるべき姿を実現しようとする意図に
関わり，その達成の程度がリーダーシップの有効性の基準となると主張してき
（7）変革型リ」ダーシップの特徴は次の4点にまとめられる（Tlchy＆Deva㎜a1985，pp．265－266）。
1一フォロワ］をリーダーに進化させる0
2．フォロワーの関心を低次から高次へと引き上げる。
3．フォロワーが自己の利書を超越し集団の利益を考えるようにする。
4、好ましい将来像を描き、変化の痛みが努力の価値となるようなやり方で，ブォロワーに伝える。
　特に，フォロワーの変容には先の3点が当ではまる。
（8〕もちろんゴここでいう操作的な目標という言葉は財務譜表のボトムラインのみを指すわけではな
　い竈少なくともリーダーの影響力の範囲にあり，客観的であることが望ましい。定量的な研究であ
　ればプロジェクトの成否，事業部別の売り上げ目標などを挙げることができる。要は、測定し成否
　が評価できるか否か，を聞題としているのである。
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た。これはリーダーシップのマクロの側面である。このようなマクロの要因
は，産業心理学系のリーダーシップ研究ではそれほど関心を払われてこなかっ
たように思える。すぐれたリーダーシップとは何かを考えるためには，リー
ダーシップの意図を明らかにし，その達成度で有効性が測走される必要があ
る。その意味で，なぜそのリーダーシップが優れているのかを明らかにするた
めの研究は，個別事例を対象とすることによって，大きな成果がもたらされる
ようになると考える。
　ここまで問題としてきたのは，リ←ダ←シップの有効性の概念であった。
Bama・d理論からはもう丁つ課題が導かれる。すなわち権隈受容に関わる問
題，リーダーシップはいかにして成立するのか，という問いである。
　3権隈受容とフォロワー：LMX理論と信頼佳蓄積理論
　Barnard（1938）のみならずSi皿㎝（1997）においても，権限はリーダーが
持つのではなく，フォロワーが受け入才しることによって，成立するという権隈
受容説の立場に立つ。仮」にリーダーが意図に基づき，目標，ビジョンを持った
としても，そ牝が受け入れられない隈り，リーダーシップの有効佳は達成され
ない。リーダ←シップは成果を他者に依存しているのである。
　そこで，リーダ←シップの有効性を探求するためには，フォロワーについて
考察することが必要不可欠である。そもそもリーダーシップの構成要素とは何
か。われわれはここでその問題を明らかにしておく必要があると考える。
　リーダーシップはしばしば対人影響力の行使過程と定義される。つまりリー
ダーの行使するフォロワーの行動を変える影響カこそがリーダーシップであ
る。そう考える点で，リーダーとリーダーシップは区別される。また，リー
ダーの戦略的意図を考慮に入れれば，リーダーシップは対人行動にのみ限定さ
れる訳ではない。たとえば，Sche工n（ユ985）は文化の変革を取り上げている。
その植え付け，伝達メ勿ニズムの範囲は岳単なる対人行動にとどまらない。対
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ユユ5
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人行動のみに限定することは，前節で批判した科学哲学としての行動主義に拘
泥することに他ならない。
　いずれにせよ，リーダーシップは受け入れられることによって成立するとい
う前提をふまえれば，リーダーシップの有効性を明らかにするためには，リー
ダーのみならずフォロワーをも考察の対象．にしなければならない。つまりリー
ダーとフォロワーが構成要素と考える必要がある。フォロワーをも考察の対象
とした研究はFiedler（1964）に遡ることができる（松原1998）。F1edlerは，
リーダー行動と業績の関係をモデレートする変数として，リーダーとフォロ
ワーの関係を取り扱っている一がパ直接，フォロワーをリーダーシヅプの構成要
素として取り上げた研究として，ρraen．Danserau，Lidenらによるリーダーメ
ンバー交換理論（leader－member　excha㎎e　theory：LMX理論），Ho1landerの
信頼．蓄積理論を挙げることが出来る。この二つについて検討したい。
　LMX理論の特徴は、リーダー・メンバー間に存在する社会的交換（B1au
ユ964）に注目し，この交換の質を記述する因子について検討することである。
依然として交換に注目し，その性質を明らかにしようという研究は少ない
（Yuk11998）という指摘もあるが，Graen＆m－Bien（1995），松原（1998），
Schriesheim，Castro　and　Cogliser（1999）を，この分野に関する包括的なレ
ビューとして挙げることが出来る。
　そもそもLMX研究ぱ，リーダーがすべてのフォロワーに対して，平等に振
る舞う平均的リーダーシップスタイル（averageleadershipsty1e：ALS）への疑
間から始まづた。Dansereau，Graen　and　Haga（1975）をはじめとする諸研究
は，リーダーは好意的に振る舞う集団（in－group）と，非好意的に振る舞う集
団（out－group）が存在することを明らかする。この段階で注目するのは，
リーダーと個々の（一人の）メンバーのつながり「垂直二者連関」（VertiCal
dyad1inkage：VDL）である。しかしながら，VDLはどのような概念であるのか
については，一致を見ていない。例えばVDLを，リーダーの行動で測定しよ
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うとするもの，両者がVDL関係をどのように捉えているかを測定しようとす
るもの，さまざまであった。つまりVDLがリ←ダーの行動なのかフォロワー
の行動なのか，それとも関係の質なのかについて，見」解の相違があった（Sch－
riesheim，Castro　and　Cogliser1998）。
　Schriesheim，Castro　and　Cogliser（1999）が，LMX概念の精綴化においてめ
ざましい進歩があったと指摘するのが，Graen＆Uhl－Bien（1995）である。彼
らは，LMXの分析のレベルとLMXの概」念が明らかにVDLと異なることを示
している（9〕。以下Grae皿＆Uhl－Bien（1995）に従って，LMXについて述べる。
役割取得
（サシプリング段．階〕
・役割形成
（役劃発達段階）
　　　図2　役割形成モデル
上司　　　　　環境と構造
　　　　　　　　　　　り一ダHの期待
役割の送信
、受信された虞熔、・
　行動
仕事．関係
部下
」受信された役寄
反　応
　　　　　　　　資源（惰報、影響、課業、機会の提供　義量、支援、注意）　受信された機会
受信さ批役害　　活動　　鯛の送信，
メンバー。の期待
　役割習慣化　　　　　　　グ　　　　、　　　　D　C　R　　　　　　　　　　　、
（コミツトメシト段階）　『行ぺ　　　　　」隻信された規轟
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　活動
　　　　　　　　　　　　　　、受信された規種、」　　　　　　　　　　　　　　．　行　動
　DCR　　　　　　L一’　　DCR
　｛D⑪uble　CgntingenCy　Re』aiionSI1ip〕
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Gr乳eIl＆Sea皿dura　（1987）　pヰ180
側　LMX理論は，VDLの時代からこう呼ばれていた釧ナではない藺当初は役割形成モデル，VDLそ
　デルと．野ばれていたという。現」潅」では，これらの研究」を包括する名称として理解することが出来る
　｛一掻一原ユ998，p，115〕蓼Y血k〕　（ユ99蔓）　も，同オ蒙の月壬言費主美を慢三う立錫であり，宅口裏圓L脳躍議註、LMX妻里．
　論の改」訂版等の区別を行っている（Y口kl199遷，pp、ユ50・ユ5！）蓼
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　LMXとは，すなわち関係の概念であり，リーダーやフォロワーを関心の申
心におくのではない。新しいリーダーないしメンバーが加わった場合に，どの
ようにリ」ダー・メンバ」関係が発展していくかに焦点を当てる。特に不確実
性の高いタスクにおいて有効であることが強調されている。Graen＆Scandura
（1987）は，LMX関係が役割取得（role　taking），役割形成（role　making），
役割習慣化（role　routinization）の進歩段階をたどると主張する（図2）。役割
取得の段階では，リーダーはフォロワーに期待する役割を伝え，フォロワーは
自分自身の解釈「ノイズ」を加えた上で，役割を受け取る。次にフォロワーは
さまざまな言動で反応し，リーダーは，その言動をフィードバックとして受け
取り，理解し，次なる役割メッセージを送るか，送らないかを決定する。
　数時問から数ヶ月かかるであろう役割取得の段階に続く，役割形成の段階で
は，それぞれが，様々な問題が存在する状況で振る舞い，そして自分たちの関
係の性質を定義していく。この段階では，リーダーは様々な機会をフォロワー
に提供し，フォロワーはそれを解釈プロセスを経て受け取り，フォロワーとし
ての活動，そして期待を表出し，リーダーは解釈を経て受け止める。この段階
では，リーダーとメンバーの関係は双方に価値のある資源を交換しあうことで
ある。役割習慣化の段階は，役割形成の段階における交換が定着し，習慣化す
る。両者の関係は機能的な相互依存関係にある。役割取得段階以降の交換関係
はゴ必ずしもリーダーの働きかけから始まる必要はなく享フォロワーから開始
されることもある。
　LMX理論の第一の貢献は，有効なリーダーシップをLMX関係によって記述
しようとした点にある。Graen＆ScanduraにおいてはLMXは交換の質であ
り，これが質（忠誠，支持，信頼）およびカップリング（影響，委譲，自由裁
量，革新性）によって記述される（Schriesheim，Castro　and　Cogliser．1999）。
つまりLMX理論の諸研究は，リーダーシップを相互作用のレベルで分析しよ
うとする試みであるといえる。
　1ユ8
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表2　L雌測定尺度（部下向け）
！19
ユ．あなたは上司の立場を理解していますか。すなわち，あなたは通」常上司があなたの仕．事ぶりにど
　の程度」満足しているかを知っています机
　　ま棚こ　　　時には　　　時々　　　しばしば　　　いつも
2．上司はあなたの仕事上の問題点や二一ズをどの程度理解していますか。
　　ちっとも　　　すこし　　　過不足なく　　　かなり　　　非常に
3、上司はあなたの潜在的可能性をどの程度よく理解していますか。
　　ちっとも　　すこしは　　遼度に　　　ほとんど　　確」かに
4．上司に与えられた権隈とは関係なしに廿上司があなたの仕事上の問題解決を支援するために権カ
　を使う頻度はどの程度ですか蓼
　　全然なし　　少し1主　　適度に　　高い　　　大変高い
5．さらに上司がもつ公式の権隈の量とは関係なしに，上司が自分の犠牲においてあなたを助ける頻
　度はどの程度ですか。
　　全然なし　　少しは　　　適度に　　高い　　　大変高い
6，私は葺上司がいなくとも，彼の決定を弁護し，」正当化するほど自分の上司を信頼している。
　　全く同意できない　同意できない　どちらともいえない　同意できる　全＜同感
7。あなたと上司の仕事上の関係はどのような現状であると恩いますか凸
　　全＜効果的でなし・　　平均より慈い　　平均　　平均より良い　　非常に効果的
ζの他に，上訓二対して部下との関係を尋ねる質問がある。質間内容は同様。
　　　　　（Graen＆UhI－Bien1995p，237）ただし邦訳は松原（1998；p．124）による。
　最近のLMX研究においては，初期の頃に使われていたLBDQなどに代わっ
て，直接交換の質を記述することを試みる質問紙LMX－7などが好まれて使わ
れているようである（表2）。分析の焦点が相互関係にある以上，リーダーの
行動のみで相互作用を説明しようとするのには，問題があり，当然のこととい
えよう。
　川X理論の第二の貢献はリーダー行動に対するフォロワーの解釈を考慮し
た点である。リ←ダーが同じ行動を取ったとしても，受け手のフォロワーの鮒
の，これまでのキャリァ，経験，能力などによって，その反応が異なることは
極めて白然なことといえる。このような双方の解釈を考慮に入れたことは，刺
激一反応系としての人聞観からの進歩といえる。
　同様の相互作用に焦点を当てた研究に，Hol1孤der（ユ974）叩r㏄e§ses　of1齢
dersh1p　e鵬・gence”を挙げることが閑来る。やはりリーダーとフォロワーの閲
に杜会的交換関係が成立することに注目する。ゆえに公式擦隈説ではなく，権
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　／ユ9
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限受容説の立場にたち，どのようにしてリーダーの権隈が発生するのかを，考
察している。金井（ユ991）は，Hollanderの信頼性蓄積理論と呼ぶ。また，
Ho1landerは状況を考慮している。状況によってその人がリーダーとして受け
入れられるか否かを考慮に入れているのである。特にリーダーが変革の主体
（change　agent）である場合を想定している。
　初期の接触において，リーダーは集団の最重要の課題への貢献「能力」と規
範への忠誠「従順さ」を示すことによって，信頼性（c．edit）を得る。能力と
従順さを示すことによってリーダーとしての権威を持つのに十分な信頼性を蓄
積するのである（Hol1ander1974，pp．28－29）。ゆえに，変革者としてのリー
ダーシップはリーダーの性格というよりは，関係にかかわる概念として説明さ
れる。Hollanderの指摘する集団の最重要課題（pr㎜ary　task）への貢献は，わ
れわれが前節までに議論していたマクロの課題と重なる部分がある。しかし，
戦略的意図がリーダーに属するのに対し，集団の最重要課題はむしろリーダー
の外側に存在する。
　LMX理論，信頼性蓄積理論からは，明らかにリーダーシップがリーダーの
みで成り立っていないことが示される。松原（ユ998）は，LMX理論において
リーダーシップが，リーダー，メンバー，そして関係から成り立つと（図3），
Hollander（1974）は，リーダー，フォロワー，状況から成り立つと指摘して
いる（図4）。われわれが権限受容説に関するレビューを通じて明らかにした
のと同様に，リーダーシップが影響カのプロセスであり，受容されることに
よって成立する以上，リーダーとフォロワーは当然の構成要素である。
　本節では，リーダーシップの有効性についてBamard理論をふまえて検討
した竈そこでぱ，戦略的意図の実現がリーダーシップの有効性であると結論づ
けられた。また，能率の概念をふまえて，フオロワーがリーダーの影響力を受
け入れることがリーダーシップを成立させることについて，LMX研究，Hol－
1anderの信頼性蓄積理論を検討した。われわれに残された課題は，以下のよう
　工20
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図3　LMX理論における
　　　リーダーシップの構成要素
図4　Hollanderによるリーダーシップの
　　　構成要素
　　甘課藁」と資源、社会構遺、へ
　　　　物理環境　　　（例〕規模と密度、歴史等
フオロワ　　リーダー・’
　　　　　　当性、能カ。待繊カ’・費鋲け一
松原（ユ998） 　　　　　　　リーダーシップ
E．P．Hol1ander　（ユ974）p．26
になろう。すなわち，リーダ｝とフ・オロワーをどのように結びつければいいの
か，ということ，そして，ここまであまり議論されなかった，戦略的意図の妥
当性がリーダーとフォロワーの関係にどのような影響を与えるのか，の二つで
ある。このことはすなわち，意図に関わるマクロ，そしてフォロワーによる受
容皐すなわちリーダーシップの成立そのものに関わるミクロのリンケージの探
求に他ならない。
lV　ミクロマクロリンクの探求
　王　リーダーシップの成立とフォロワHの信頼
　第3節までの議論からは，リーダーが受容されることによってリーダーシッ
プが成立することが明らかになった。ゆえに，リHダーシップはフォロワーを
抜きに検討することはできない。では，フォロワーとリ←ダーを同時に検討す
るために，何に注目すればよいのだろうか。本項では，このことについて考察
する。
　後期LMX理論においては，関係に’注目していることが明らかになった。ま
た，質問紙を用いて，この関係の特質を記述しようという試みが行われてい
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　12！
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る。
　ところが，関係という概念が本当に測定可能なのか。という問題が生じる。
LMX－7においては，メンバーがリーダーについてどのように感じているのか
が測定されている。これはリ」ダ」の現在・将来の行動をフォロワーがどうと
らえているのかという主観を測定していることに他ならない。また，L1M1X研
究においては，Gr盆en＆S㎝adeura（1987）をレビューしたときに明らかに
なったように，双方の働きかけは，知覚者の解釈のプロセスを経ている。ゆえ
に，厳密には，関係を測定しているのではなく，フォロワーの主観的認知を測
定しているのである。もちろん関係を測定できないことに問題があると主張し
ている訳ではない。関係を問題とすることは主観的態度を間題とすることに他
ならないというのがわれわれの考えである。換言すれば，フオロワーによって
受け入れられて成立するという前提に立てば，フォロワーがリーダーをどのよ
うにとらえているかという認識こそが重要である。
　Ho11ander（1974）の信頼性獲得という考え方も，基本的には，フォ1ゴワー
によづて受け入れられて成立するという立場である。しかし，フォロワーの主
観的態度に関心を払うのであれば，リーダーの信頼性（Credit）ではなく，
フオロワーの信頼（tmSt）こそを問題とすべきである。われわれはフォロ
ワ」の心的態度は信頼によって説明されると考える。信頼概念は，後述するよ
うにミクロ，マクロの双方のシグナルの知覚によって形成されるのであり，対
人接触によってのみ形成されるものではない。このことが信頼を取り上げる第
一の理由である。
　そもそも信頼とは，将来の社会的複雑性の心理的縮減と定義される（Luh－
mamユ967）。あくまで心理的縮減であり，信頼することによづて，同時に裏
切られるかもしれないというリスクを負う行動が可能になる（M凱yer，Davis
and　SchOor㎜an1995）。R㎝sseau　et　a1，（1998；p，395）によれば，信頼とは
「他者の意図ないし行動についての前向きの期待に墓づいて，傷つく（Vulne－
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rable）可能性を受け入れようという意志を内包する心理的状態」である。
　信頼を問題とすべきか否かは，リーダーシップがフォロワーに課す不確実性
とリスクの程度にかかっている。不確実性とリスクの高い意図を受け入れるこ
とは，フ考ロワーがリーダHとその意図を信頼していなければ出来ないことで
ある。リーダーが，純粋なルーテイン業務にのみ関わり，このことについての
み影響力を行使しようと試みるのであれば，信頼はそれほど問題とされないで
あろう。より不確実性の高い課題に取り組む場合，本稿の議論に沿っていえ
ば，意図の実現が困難であればあるほど，フォロワーに課す不確実性も高くな
り，信頼される必要も高くなる。リーダーシップにおける戦略的意図は，フォ
ロワーにとってみれば不確実性とリスクが高い。組織において何らかのイノ
ベーションが行われる際には，職務内容や組織構造の変化を伴うことがしばし
ばある。これらは，意図が実現されず，失敗すれば大混乱を引き起こすと予想
される。そこではフォロワ←はリーダーを信頼しないことには影響力を受け入
れず，リ←ダーシップが成立しない。逆にリーダーの側からみれば，リーダー一
はフォロワーに信頼されなければならない。では，どのような働きかけが信頼
を形成するのだろうか。最後にこの問題について検討する。
　2信頼形成のミクロ要因とマクロ要因
　どのようなひとを信頼するのか，逆にリーダーの側からいえば「どのように
すれば信頼されるのか」という間いについて考えるのがこの項のテ←マであ
る。Luhmam（1967）は信頼を，信頼の客体への慣れ親しみに基づく「人格的
信頼」と社会的なコミュニケーションメデイアによって成立する「システム信
頼」の二者に分類している。リーダーに対する信頼もこの両者が存在すると考
える。通常，リーダーはフォロワーと接触する立場にあり，フォロワーはリー
ダーの行動を知覚し，そのことによって信頼するしないを決めうる。むしろ，
問題なのは後者のシステム信頼である。システム信頼は，社会が信頼の客体に
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認めた役割を知覚することによってしうる信頼である。Luhmam自身の例を
借りれば，タクシーや警察官に対する信頼がこれにあたる。リーダーが公式組
織の中でしかるべき地位におり，組織の課題へ取り組むことによる信頼が，シ
ステム信頼に当てはまる。
　また，これまで，このリーダーがどのようにフオロワーに関わり，どのよう
な成果を上げてきたかが信頼獲得の要因として挙げられる。つまり成果は戦略
的意図と能力の反映と考えられ，成果はシステム信頼の形成要因として扱うこ
とが可能である。この点では成果と信頼は循環論的に位置づけられる。
　一方前者の人格信頼に当てはまるのが，対人行動として取り上げられてきた
ものである。いかにフォロワーの個人的な間題に関わるか，仕事についてやか
ましく言うか，などの行動アプローチが取り上げてきた対人接触は，人格的信
頼形成に主に関わる要因と考えられよう。
つまり，意図を問題とし，その達成に対するシステム信頼と葦対人接触に基づ
いて形成される人格信頼とがあり，前者がマクロの問題，後者がミクロの問題
と考えられる，というのがわれわれの主張である。
　どちらかの信頼しか存在しない関係も確かにあるのだが，果たしてリーダー
とフォロワーの関係はどうであろうか。先に議論したように，どの階層のリ］
ダー・メンバー関係であろうとも，対人接触が存在する。そこでは慣れ親しみ
が発生する余地がある。つまり，まず人格信頼は存在するのである。一方で，
リーダーはその地位や意図を持つ。これらは組織の短期・長期の将来像実現の
際にフォロワーに課せられる社会的複雑性，つまりブォロワーの主観的リスク
と不確実性を低減させるシステム信頼を生じさせる。
　この二つの信頼は相互作用を持つ。この相互作用こそがミクロマクロリンク
に他ならない。再びHo1landerの信頼性蓄積の考え方が参考になろう。着任し
たマネジャーがフォロワーとの人間関係形成に努めたのち，改革に乗り出すヨ
というここ数年見聞きすることの多い事例は，人格型信頼，次いでシステム信
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頼の形成と理解することが出来よう。
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V　結論
　1限界
　われわれのフレームワークの限界として，組織の有効性概念が，目的達成の
度合いに隈定されていることが挙げられる。Bamard（1938）はシステム論の
性格を持つ。ゆえに企業およびそのほかの組織は，社会という全体システムの
有効性を達成するサブシステムとしてとらえられる。経済システムにおいて
は，企業であれば財の生産という機能を担い，政府であれば財の再分配という
機能を担う。そこでは，組織は本質的に杜会全体の福祉を損なうような振る舞
いをするものとしてはとらえられていない。しかしながら，組織による公害，
利益誘導政治に代表される反社会的な振る舞いが観察されることも事実であ
る。そこに，Barnard（！938）が，リーダーシップの役割として遺徳の創造を
挙げていることの意義があると考える。つまり遣徳の創造は，社会システムの
サブシステムとしての機能を果たすために必要なのである。遺徳や倫理の面に
言及しなかったわれわれのフレームワ←クでは，リーダーが杜会の利益を損な
うような意図を持っていたとしても，それを達成できれば，リーダーシップの
有効性が達成された，といわざるを得なへ
　次に，リーダーが持つ意図を所与のものとして扱ったことである。リーダー
がなぜ，ある意図を持つに至ったのか，またその意図が決定されるまでにリー
ダーシッブは機能しなかったのか，という問題である。また，フォロワーが新
しくやってきたリーダーを受け入れるか否かは，かなりの程度フォロワ←が，
リーダーと重なる状況のとらえ方をしているかにかかっている。本稿の議論で
は，これらのリーダ］・メンバーの関係が確立する以前の諸条件については，
環境」変数として扱うほかない。
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　2　ミクロマクロリンクとリーダーシップ
　行動アプ1ゴーチ，Bamard，LMX理論のレピュー（。表3）によって導かれた
本稿での結’論は，以下のようにまとめられよう。まず，論者の数だけ定義があ
ると言われるリーダーシップおよびその成果について，そしてミクロマクロリ
ンクに関して以下のようにまとめることが出来る。
　1．　リーダーシップはヴリーダーがフォロワーに対して行使する影響力であ
　　る。この影響力は，フォロワーとリーダーの間の関係において成立する。
　2、　リーダーシップの有効性とは，リーダーの戦略的意図が実現されること
　　である。これは，フォロワーによって組織に体現される。
　3、ゆえに，リーダーがフォロワーによって受け入れられないことにはリー
　　ダーシップは成立しない。フォロワーがリーダーを受け入れる程度を信頼
　　によって考えることが出来る。信頼の獲得は，ミクロの対人行動，マクロ
　　の戦賂的意図が妥当だとフォロワーに思われる程度に依存する。リーダー
　　シップが成立するためには，両者が共に必要である。
　また，ここまでの議論から今後のリーダーシップ研究の方向として，分析対
表3　本稿のまとめ：取り上げられた主要な理論の特徴
行動アプローチ Bamard LMX理論 我々の結論
おもな関 リーダー行動 リーダ』の目的設定 関係（関係の性 関係（リーダーへの
心の焦点 質〕 信頼）
ミクロ ミクロ■マクロ ミクロ ミクロ／マクロ
貢献 リーダーシソプに対 リーダ」の意図，目標 関係への注目。 関係概念を信頼で説
する科隼的探求の出 設定を取り上げ，権限 明することを試み
発点。 受容説の立場にたづ た。組織論のミクロ
た。 マクロリンクについ
て言及。
おもな問 行動主義への遁度の リ」ダーシップの宥効 リーダーの意図を 意図の内容，是非に
題点 傾倒による意図の看 性と組織の有効性の関 問題としていな ついて問題としてい
過。 係について明示的でな い古関係をどのよ ない。
意思決定主体として い。 うに測定するのか
のフオロワーの看 有効佳，権限受容とも についでの理論的
過。宥効性概念があ に，操作化，測定の視 説明が不千分。
いまい。 点が弱い。
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象，基本命題，分析方法について，いくつかの含意を引き出すことが出来る。
　L　リーダーシップ研究は，フォロワーを看過することが串来ない。フォロ
　　ワーの態度，意思決定前提の変容を問題にする必要がある。そのために
　　は，基本的にフォロワーの視座からのリーダーシップ研究が必要である。
　2．そこでの基本命題は以下のようにまとめられる。
　　①フォロワーのリーダーに対する人格信頼，システム信頼は，組織の成果
　　　に正の影響を与える。
　　②フォロワーにとっての環境，タスクの不確実性が高いほど，信頼が成果
　　　に与える影響は大きくなる
　3，以上の命題は，定量研究によってテスト可能な命題である。信頼につい
　　ては，たとえば，McA11iste了（ユ995）など，いくつかの質問紙によって測
　　定が試みられている。と同時に皇フォロワ←がリーダーを受け入れていく
　　交換関係の成立過程を明らかにするためには，ケ←ス・スタディーの有効
　　性を認識すべきである。なぜ，そのリーダーシップが有効であったかを明
　　らかにするためには，リーダーシップが成立していく過程について考察す
　　ることが，新たな知見をもたらすはずである。
　3おわりに
　本稿では，リ←ダーシップとは，リ←ダーとフォロワーによる，組織での意
図の実現であり，リーダーはフォロワーに依存しており，フォロワーによって
信頼されねばリーダーシップ白体成立しないことについて議論した。また，信
頼を形成するためには，ミクロ，マクロの要因が機能する必要があり，ゆえに
リーダーシップ理論はミクロ組織論とマクロ組織論の架衝足り得ると主張し
本稿でのリーダーシップは骨フォロワーのイメージを強調しすぎたきらいが
あるかもしれない、しかしながら、リーダーシップの有効性を組織が体現する
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成果に求める以上，フォロワーを抜きに考えることは出来ない，ということも
十分に議論することが出来た。
　最後に今後の研究課題について触れる。まず，フォロワーのリーダーを受け
入れる態度を，操作化する試みが必要である。本稿では信頼をキーワードに考
えたが，その測定にあたっては、十分な準備が求められる。「存在するリスク
があたかも存在しないように振る舞える」という理論上の原点を見据えつつ，
「われわれは身近な人を信頼する場合，どのような感情を持っていると言える
か。」という視点を忘れてはならないと考える。これらの操作化された質問項
目を用いた定量的な研究は，定性的な研究を通じて，リーダーシップが成立す
る過程を検討する前段階として，有益であろう。
　また，定性的な研究に十分な準備をもって取り組むことが求められよう。
Mintzberg（1998邦訳書p，300）は，「リーダーシップの研究では，ハードな
方法は手の触れられない事象を見過ごしてきた」と主張する。ケースを丹念に
観察することは，新たな知見をもたらすことにつながるはずである。
〔付言己〕
L　本稿は掲載までに二名のレフリーの先生によるご指摘をいただき，改善す
　ることが出来た。ここで改めてお礼を申し上げる。
2．本稿は，2001年度早稲田大学特定課題研究（課題番号200！A－855）の成果
　の一部である。
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